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1 INTRODUCAOQ'

Este documento é fruto da iniciativa de um grupo de especialistas que contaram com o apoio do Ipea e do
instituto Republica.org para propor uma agenda de politicas na drea de gestao publica visando fortalecer
o Estado brasileiro. Seu propdsito é contribuir para o debate publico, por meio da recomendagao de agdes
para revigorar o servigo civil e as organizagdes do Poder Executivo federal na formulagao e implementa-
¢ao de politicas publicas, assim como na melhoria da entrega de bens e servigos publicos aos cidadaos.
E, portanto, um documento sintese, de carater ndo académico, destinado aos formuladores de politicas,
gestores publicos e tomadores de deciséo.

A fim de expandir o diagndstico de problemas estruturais que caracterizam a administragao publica,
principalmente no nivel federal, este documento apresenta propostas concretas para uma reforma adminis-
trativa voltada a gestao de pessoas e racionalizagado de formatos juridicos, institucionais e organizacionais.
0 objetivo final deste trabalho é aperfeigoar a qualidade do servigo publico e consolidar uma gestao publica
voltada para a cidadania.

A literatura especializada tem apontado que a qualidade do servigo civil € condi¢cdo necessaria
para que o Estado tenha éxito na promogao do crescimento econdmico, na inclusao social, na prevengao
da corrupgao, na preservacao da estabilidade politica, no fomento a inovagao tecnoldgica e na eficacia
de suas decisdes administrativas. Ao mesmo tempo que consegue obter dos cidadaos mais confianga
em suas instituicdes e mais adesdo ao regime democratico. No entanto, no Brasil, a discussao sobre
o servigo civil tem sido abordada por uma empobrecida e exclusiva 6tica fiscal. Soma-se a isso 0 ima-
ginario do senso comum de que o servigo civil é algo disfuncional, moroso e ineficiente. Na propria
administragao publica, a questdo do funcionalismo e das organizagdes tem sido tratada pelos governos
como gestao de recursos humanos voltada ao gerenciamento da folha de pagamentos, a abertura de
concursos, a gestao de carreiras e a negociagdo salarial de forma nao estratégica.

Entendemos que um governo preocupado com o fortalecimento do Estado Democratico de Direito,
a promocao do bem-estar social e o desenvolvimento econdmico deve ter politicas consistentes, coe-
rentes e sustentaveis para a administragdo publica, de modo a aumentar e fortalecer as capacidades
burocratico-organizacionais do Estado. Os servidores sdo aqueles que “fazem as coisas” para os
governos, caracterizando-se, portanto, como as “maos do Estado”. Assim, quanto mais eles estiverem
preparados, qualificados e valorizados, melhores serdo as politicas e as entregas dos servigos publicos.

Ainda que de forma incompleta, pois trata-se de objeto complexo, este documento elenca problemas
e apresenta recomendagdes sobre tdpicos considerados prementes para formular e implementar uma
politica na area da gestao publica, subsidiando propostas de reformas administrativas voltadas a cida-
dania. As recomendac0es visam, fundamentalmente, fortalecer o servigo civil e resgatar a racionalidade
administrativa dos formatos organizacionais.

Este documento foi elaborado da seguinte maneira: primeiro, o grupo de especialistas responsaveis
elencou temas considerados prioritarios ou criticos para uma politica de fortalecimento das capacidades
burocratico-organizacionais do governo federal (Poder Executivo). A partir dessa agenda, encomendaram-se
estudos especificos, no sentido de realizar um diagndstico sobre os problemas relacionados. Com base nos
relatorios produzidos, realizaram-se painéis com especialistas convidados a fim de discutir alternativas de
enfrentamento dos desafios identificados. Finalmente, a partir de todos esses subsidios, redigiu-se este
documento de apresentagao de diagndsticos e recomendagdes de politicas.

1. Agradecemos o Instituto Republica.Org o apoio a pesquisa que subsidiou este documento. A responsabilidade pelo contetido
deste texto, bem como pelos erros ou pelas omissées, é exclusiva dos autores. Este documento foi originalmente publicado em
novembro de 2022.



2 DIMENSIONANDO O FUNCIONALISMO PUBLICO DO
EXECUTIVO FEDERAL

Esta secao apresenta dados que dimensionam e situam o funcionalismo federal em relagdo ao setor
publico nacional, a ocupacdo total e a comparacgao internacional. O objetivo aqui é apontar que dois
temas que praticamente monopolizam os debates sobre reformas administrativas nao constituem, de
fato, um problema de entendimento. O primeiro refere-se a um suposto crescimento desmesurado do
numero de servidores - o “inchago” da maquina publica. O segundo problema seria fiscal, demonstrado
pelo crescimento do valor da folha de pagamentos.

Em setembro de 2022, o total de servidores civis ativos do Poder Executivo federal era de 568
mil pessoas.? Esse contingente representava 0,53% da populagdo economicamente ativa (PEA) do
pais, portanto, menor que os 0,58%, registrados em 2001. Em 2022, o total de pessoas nesse mesmo
segmento é o menor desde 2009.

No total de vinculos no setor publico brasileiro como um todo - ou seja, todos os niveis federativos
e Poderes da Republica -, o Executivo federal representava, em 2020, aproximadamente 7,5% da forga de
trabalho, percentual também inferior aos 10% registrados em 2001.

De 2001 a 2022, o crescimento anual médio do funcionalismo civil federal ativo foi de 0,7% e, acumulado
até 2022, de 13%. Para comparar com a Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) em uma série comum, o crescimento anual médio naquele bloco de paises, de 2001 a 2018, foi de
0,6% e de 1,1% no Executivo federal.

GRAFICO 1
Crescimento anual do total de servidores federais civis ativos (2001-2022)
(Em %)

I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I I
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2015 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fonte: Dados do Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal (Siape)/Ministério da Economia (ME).
Elaboragao dos autores.

2. Excluindo os aposentados e pensionistas, e mantendo as pessoas com vinculo temporario (tais como professores
temporarios e substitutos) e afins.



GRAFICO 2
Total de servidores federais civis ativos por ano (2001-2022)
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Fonte: Dados do Siape/ME.
Elaboragdo dos autores.

No que diz respeito a folha de pagamentos, a despesa com salarios e vencimentos dos servidores
federais ativos em 2020 representou 2,4% do produto interno bruto - PIB (era 2,6%, em 2002) - 18,9% da
receita federal primaria disponivel (era 16,3%, em 2002) -, o equivalente a RS 177 bilhdes.

Em suma, em relagdo ao crescimento do nimero de servidores ativos, o Poder Executivo federal man-
teve-se alinhado ou perdeu em expansao quantitativa para o mercado de trabalho em outros segmentos do
setor publico e em relagao ao total de ocupados no mercado de trabalho. Em relagdo ao crescimento dos
gastos com saldrios, a despesa com servidores ativos teve redugao na participagdo do PIB. Mesmo em
relacdo a receita disponivel, que é instavel e vinculada a exuberancia econdmica, verifica-se estabilidade.

3 PROPOSTAS E RECOMENDAGOES

Esta segdo apresenta uma sintese dos diagndsticos e das recomendagdes dos temas identificados como
prioritarios ou essenciais para uma politica de fortalecimento das capacidades burocratico-organizacionais
do governo federal.

3.1 Recrutamento

A exigéncia de concursos publicos em cargos e empregos publicos é um avango da Constituicdo de 1988
(CF/1988) na consolidagao da profissionalizagdo do setor publico. Este principio deve ser mantido e defen-
dido, visto que garante expertise, isonomia, impessoalidade e legitimidade aos recrutamentos. No entanto,
a maneira como os concursos foram sendo desenvolvidos e a interpretacao legal sobre seus requisitos
acabam gerando problemas para o funcionamento da administragdo publica. Pesquisas convergem no
diagnostico das fragilidades dos atuais processos de recrutamento. A rigidez e a lentidao dos concursos,
bem como as dificuldades para selecionar profissionais que tenham a vocagao e as competéncias neces-
sdrias para lidar com as diversas demandas e a complexidade de algumas fungdes, sdo problemas que
requerem atengao e providéncias.

Em primeiro lugar, ha problemas de escassez de pessoal devido a déficits de quadros dos érgaos
vis-a-vis do dimensionamento original e das necessidades atuais. Os concursos foram praticamente
suspensos desde 2016, com poucas excegdes. Isso gera caréncia de forca de trabalho e faz com que
algumas organizacdes federais funcionem baseadas em temporarios ou consultores contratados por prazo
determinado. Estes expedientes improvisados comprometem a continuidade das politicas e a formagao



de um ethos organizacional. A situagao de 6rgdos como o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) e a
Receita Federal do Brasil (RFB) exemplifica o problema.

Além disso, da forma que os concursos sao realizados acaba trazendo para o Estado profissionais
sem vocacgao e desprovidos da ética do servigo publico. Isso ocorre porque os critérios de selegao utili-
zados nos concursos privilegiam apenas o conhecimento teérico e o dominio de contetdos padronizados
e pouco aplicados, dissociados da realidade e das competéncias necessarias ao servigo publico. Além
disso, é importante também observar que o perfil homogéneo dos ingressantes no setor publico revela
que os processos de recrutamento e selecao nao garantem diversidade e representatividade na forga de
trabalho.? Isto, aliado a falta de planejamento da forca de trabalho e pulverizagédo de carreiras e cargos, faz
com que os concursos publicos ocorram de forma desalinhada com a real necessidade do setor publico.

0 mecanismo de contratagdo temporaria nao é apropriadamente utilizado. Ha uma série de atividades
de natureza transitéria (estudos de viabilidade), sazonal (combate ao desmatamento) ou episddica (zerar
backlog de processos). Quadros tempordrios devem ser tratados como solugéo para situagoes especificas.

N&o ha uma diferenciagao mais nitida dos concursos para servidores estatutarios e celetistas. Entre-
tanto, as contratagdes em empresas estatais ndo deveriam estar sujeitas as mesmas liturgias formalistas
que ministérios e autarquias. Estes procedimentos no ambiente empresarial precisam ser simplificados
e agilizados.

Outro elemento a ser levado em conta é a necessidade de introduzir entrevistas e outras formas de
selegdo para além da prova escrita, em especial para aqueles em que os aspectos comportamentais sao
determinantes para que os funcionarios se desincumbam a contento das tarefas que lhes cabem.

Falta ao servigo publico federal melhor planejamento e regularidade de concursos. Estes sao
caros, de modo que ndo faz sentido promové-los para poucas vagas. Mas também nao é recomendavel
promové-los para um nidmero muito grande de pessoas de uma vez s6 porque a qualidade média dos
candidatos aprovados tende a cair.

A transformagao digital produziu uma nova realidade no mundo do trabalho, inclusive nos governos.
E possivel identificar 4reas que nos préximos anos seréo reconfiguradas e demandardo um conjunto menor
e diferenciado de profissionais publicos. O planejamento da for¢a de trabalho da administragéo publica
federal deve levar tais tendéncias em conta, em especial, nas organizagdes governamentais com contornos
mais nitidos, como empresas, autarquias e fundagoes.

3.1.1 Propostas

1) Desenvolver um planejamento estratégico das necessidades reais da forga de trabalho, esca-
lonadas no tempo, em sintonia com as necessidades dos érgaos e dinamica demografica das
carreiras em questao.

2) Incorporar as tendéncias da transformacao digital no planejamento das necessidades futuras
de pessoal, que, em geral, significardo menos quadros ou perfis de competéncias e habili-
dades distintos.

3) Melhorar a legislagao relativa aos concursos publicos, incorporando elementos em conformidade
com as competéncias, habilidades e atitudes, de modo a ampliar a aderéncia entre candidatos
aprovados e perfis desejados.

3. Para mais detalhes sobre diversidade, ver subsecgao 3.5.



4) Incorporar outras formas de selegao, além da prova escrita, fazendo uso de experiéncias nacionais
e internacionais exitosas.

5) Explorar novas formas de aproveitamento da forga de trabalho nos drgaos federais, como
entradas laterais, insergdo transitoria, rotatividade programada, movimentagao estratégica,
mecanismos de cessdo, entre outros, cuidando para garantir a isonomia, a impessoalidade e o
mérito nos processos.

6) Regulamentar para permitir melhor utilizagao do mecanismo de contratagao temporaria exclusi-
vamente para atividades de natureza transitoria, sazonal ou episddica.

7) Proibir a contratagcao de temporarios para fungdes tipicas de Estado e fungdes sensiveis na admi-
nistragao publica, que envolvam, por exemplo, representacao institucional ou risco de corrupgao.

8) Promover uma diferenciagao mais nitida dos processos de recrutamento para servidores esta-
tutarios e celetistas, de modo a tornar a contratagao destes ultimos, cujos contingentes sado
sempre muito menores, mais agil.

3.2 Carreiras

0 grande nimero e a diversidade de estruturas organizativas de cargos e carreiras (mais de trezentas)
hoje presentes na administragéo publica federal levaram a existéncia de servidores que atuam em fungdes
idénticas ou muito semelhantes, as vezes no mesmo 6rgao, mas regidos por normas diferentes e com
salarios também distintos. Isso contribui para a desigualdade salarial e dificulta a mobilidade horizontal
dos servidores dentro do aparato estatal que promove a intersetorialidade, a atuagdo em redes e a alocagao
de servidores a partir de sua vocagao e competéncias.

Uma distingado se faz necessaria entre as carreiras do servigo publico dos ministérios e as carreiras
de organizagdes governamentais, por exemplo, autarquias, fundagcdes e empresas estatais. A CF/1988
promoveu a “estatutorizacao” dos celetistas de fundagdes e autarquias. O resultado foi uma mistura das
carreiras dos ministérios com as carreiras das organizagdes publicas da administragao indireta.

A gestdo estratégica de carreiras é fundamental para uma adequada politica de gestao de pessoas.
Os antigos ministérios do Planejamento e da Administragdo nunca conseguiram tratar desse tema de forma
apropriada, lidando com os recursos humanos no setor pablico como se fossem uma espécie de estorvo
e ndo como ativos estratégicos.

As fungdes de Estado sdo muitas e diferenciadas. Pedem carreiras com dindmicas distintas e estrutu-
ras de incentivos proprias. Ha carreiras com perfil de longo prazo e outras de curto prazo. Algumas devem
ter muitos degraus de ascensao, outras, poucos - e o tamanho dos degraus também pode ser distinto
conforme a natureza do trabalho.

0 foco, aqui, esté no fortalecimento dos espagos institucionais que enfrentam de forma sistematica
e profissional essas questdes. Carreiras ndo sdo um assunto para ser varrido para debaixo do tapete ou
tratado a toque de caixa. O desempenho e a qualidade do servi¢o pablico dependem em boa medida do
investimento no seu principal ativo: o pessoal.



3.2.1 Propostas

1) Reduzir, racionalizar e agrupar as carreiras no servico publico federal com base nas especialidades
profissionais e fungdes administrativas.

2) Aprimorar a gestdo da mobilidade nas estruturas de carreira do servigo publico de modo que o
Estado disponha de uma forga de trabalho mais flexivel e agil.

3) Fixar os salarios iniciais e finais das carreiras de modo compativel aos salarios do setor privado,
com as mesmas qualificagdes e competéncias.

4) Tratar de forma separada a tematica da dindmica de carreira - promogao, progressao, desenvol-
vimento, mobilidade etc. - do debate em torno da remuneragao.

5) Desenvolver mecanismos que valorizem mérito e desempenho nas progressdes das carreiras,
de modo a evitar automatismos na evolugédo ao longo da carreira, como apenas os baseados em
critérios inerciais de servico.

6) Analisar e incorporar ao desenho das carreiras elementos como: horizonte temporal da carreira,
cadéncia da ascensdo, tempos em cada degrau, possibilidade de fast track, mecanismos de
intercambio e atualizagao da especificagdao dos resultados a serem apresentados ao longo
do tempo.

7) Atentar para a possibilidade de agregagao dos profissionais de areas-meio em grandes carreiras
transversais, caso dos profissionais de tecnologia da informagéo (TI), de modo a racionalizar
sua gestao e mobilidade.

8) Enfrentar os desafios da gestao das carreiras de forma diferenciada, problematizando, propondo
e monitorando solugdes distintas para os universos dos ministérios (administragao direta) e das
organizagdes da administragdo indireta (autarquias, agéncias, fundagdes, empresas estatais etc.).

3.3 Estabilidade e desempenho do servidor piblico

A estabilidade do servidor publico é apenas uma das caracteristicas de um servigo civil profissional, que
também deve se caracterizar pelas competéncias e expertise, por processos de recrutamento competiti-
vos isondmicos e meritocraticos, pela imparcialidade politica e obediéncia ao marco legal-constitucional.
A estabilidade evita praticas nas quais um politico ou partido, depois de ganhar uma eleigdo, oferece
cargos no governo a seus apoiadores como retribuicdo ao apoio dado na elei¢ao, desprezando o mérito,
a profissionalizagao do servigo publico e/ou a continuidade das politicas.

Apesar disso, boa parte das propostas de reforma administrativa questionam a estabilidade do ser-
vidor publico, particularmente porque se assume que: i) o corpo burocratico resiste a mudangas de rumos
de politicas publicas priorizadas por governos legitimamente eleitos; e ii) a estabilidade ndo incentiva o
desempenho do servidor.



Pesquisas e estudos existentes, porém, indicam que, em democracias consolidadas, existe pouca
evidéncia de resisténcia burocratica, uma vez que o corpo burocratico tende a responder aos rumos dos
politicos legitimamente eleitos. No Brasil, ndo tem sido diferente. Sobre o desempenho, pesquisas indicam
que burocracias profissionais, cujas carreiras sao claramente separadas da politica, sdo mais eficazes em
prevenir a corrupgao, reduzir o desperdicio de recursos publicos e desempenhar suas fungdes.

Em outras palavras, a construgao de um corpo burocratico que tem incentivos distintos da politica,
criando um sistema de pesos e contrapesos, tende a ser mais benéfico. A estabilidade, alinhada a outras
medidas, como profissionalismo ou obediéncia ao marco legal, permite a agao de um quadro de servidores
que seja capaz de guardar o interesse publico, observando e denunciando crimes ou improbidades de
que venham a ter conhecimento no decorrer de suas fungdes. Sem a garantia da estabilidade, o servidor
se torna refém dos dirigentes politicos e sujeito a pressdes ou chantagens dos governantes de plantao.

Ademais, esse é um debate mal colocado pela midia e pelas forgas politicas, mais interessadas na
retorica em torno do assunto do que na solugdo. Factualmente, a estabilidade deixou de existir com a
Emenda Constitucional (EC) n° 19/1998. De |4 para c4, todos os anos, funciondrios publicos estatutarios
tém sido demitidos do servigo publico, em especial, em organizagées como o Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovéveis (Ibama), o INSS e a RFB.

0 que nao tem ocorrido, pois depende de regulamentagdo por lei complementar, é a demissao por
insuficiéncia de desempenho. A administragédo publica federal possui um sistema de avaliagao de desem-
penho que se tornou in6cuo devido a sua inadequada aplicagao.

0 desempenho no setor puablico deve ser analisado com critérios diferentes do setor privado, pois cada
um opera com ldgicas e objetivos qualitativamente diversos. Ha um foco exacerbado na avaliagéo individual,
quantitativa e com viés punitivista, em detrimento da avaliagdo qualitativa, capacitadora e vinculada as
competéncias e vocagdes e a progressao na carreira. Parte dos servidores se encontra desmotivada e sem
incentivos adequados, tanto em termos remuneratorios quanto de espirito de equipe para desempenhar
suas atividades. A introdugao gradual da avaliagdo de desempenho organizacional e individual deve vir
associada a agOes de valorizagao e capacitagao continuadas.

3.3.1 Propostas

1) Regulamentar a avaliagdo de desempenho e o desligamento por insuficiéncia de desempenho,
com base em critérios transparentes e amplo direito de defesa e recurso, ao longo de um periodo
de no minimo trés anos.

2) Alinhar os regimes de trabalho estatutario, celetistas e temporario aos modelos organizacionais
da administracao direta e indireta.

3) Estruturar organizagdes com planejamento adequado, objetivos claros e sistemas de vinculagao
e mensuragao entre a missao organizacional e o desempenho individual.

4) Coordenar adogao gradual de mecanismos de afericdo de desempenho organizacional e individual,
alinhados aos objetivos e resultados de politicas publicas, com a participagao das diversas partes
interessadas (cidaddo/usuério, liderangas politicas, servidores, entre outras).

5) Adequar os instrumentos e a abordagem da avaliagao as especificidades das fungdes publicas
e a sua natureza e 6rgao de atuacgao.



6) Incentivar métricas de simplificagdo legislativa e administrativa, desburocratizagao, digitaliza-
¢ao de canais de comunicagao e prestagao de servigos publicos em detrimento de métricas de
produtividade processual.

7) Incorporar formas de avaliagao de desempenho que considerem a perspectiva dos cidadaos,
usudrios finais e diferentes partes interessadas, em vez de focar apenas na avaliagdo das chefias
e/ou dos pares.

8) Prever mecanismos periodicos de revisao de sistemas de incentivos embutidos na avaliagao de
desempenho, de forma a evitar comportamentos oportunisticos.

9) Profissionalizar os cargos de alta geréncia para o aprimoramento dos processos de avaliagao
de desempenho dos servidores.

10) Evitar o viés punitivista na avaliagdo de desempenho: i) usando as avaliagdes para realocar
os servidores e otimizar suas competéncias de acordo com os objetivos da organizacao; e
i) vinculando a avaliagdo de desempenho individual aos incentivos de progresséo na carreira.

3.4 Desigualdades salariais

0 funcionalismo publico brasileiro tem perfil heterogéneo e apresenta grandes desigualdades. Em ter-
mos salariais, hd ao menos trés padrdes de desigualdades. No primeiro, estdo as discrepancias entre as
remuneragdes pagas entre cada nivel federativo. No segundo, estdo as diferengas de remuneragao entre
pessoas que desempenham atividades semelhantes, mas ocupam carreiras diferentes, a depender do nivel
federativo ou Poder (Executivo, Legislativo ou Judicidrio). E no terceiro estdo as diferengas decorrentes de
atributos de nascenga, como cor e sexo, expressas na sub-representacdo de ocupacdes mais prestigiosas
ou com mais poder decisdrio.*

Entre os trés poderes, as carreiras vinculadas ao Poder Judicidrio tém remunerag6es muito superiores
as das carreiras do Executivo e do Legislativo. Um indicativo dessa discrepancia é o fato de o Poder Judi-
cidrio figurar em quase todas (se ndo todas) as posigdes cujas carreiras estdo no topo das remuneragdes
do setor publico nacional, inclusive no quantitativo total das remuneragdes do setor publico brasileiro que
ultrapassam o teto remuneratdrio constitucional. Em nivel mais abrangente, um exemplo adicional das
discrepancias remuneratorias é o fato de 90% dos servidores municipais (5,8 milhdes, em 2019) do Brasil
receberem uma remuneragao que equivale a 70% do valor médio que os 10% com menor remuneragao no
Judicidrio federal recebem.

No ambito federal, a existéncia de negociagoes pulverizadas e processos de greves ad hoc reforgam
as desigualdades entre as carreiras, uma vez que carreiras com mais poder de pressao tém mais forga para
impor suas reivindicagdes. Conforme se destaca na secao 3.2, sobre carreiras, para que fungdes similares
fagam jus as remuneragOes equivalentes, é necessario enfrentar a espinhosa reforma dos planos de car-
reiras, abrangendo estruturas de cargos e seu povoamento por carreiras variadas, visando racionaliza-los
e, se possivel, padronizando sua terminologia.

4. Mais detalhes sobre diversidade, ver secéo 3.5.



3.4.1 Propostas

1) Regulamentar e aplicar o teto remuneratério (aprovagao do PL n® 6.726/2016), restringindo a
incidéncia de verbas indenizatorias.

2) Encaminhar legislagdo ao Congresso Nacional estabelecendo parametros salariais de referéncia
comuns aos trés poderes e drgaos vinculados - tribunais de contas e ministérios publicos - e
aos trés niveis de governo.

3) Revisar os critérios destinados ao calculo dos honorarios de sucumbéncia da Advocacia-Geral
da Unido (AGU), de modo a eliminar distorgdes remuneratdrias.

4) Revisar os adicionais de remuneragao variavel, de modo que sejam vinculados ao desempenho
e ndo funcionem simplesmente como complementagdes salariais.

5) Implementar a remuneragao variavel em areas selecionadas, cuja estrutura de incentivos comporte
uma parametrizagao aderente a dindmica da fungao.

6) Criar um comité responsavel por definir os elementos da politica salarial comuns ao conjunto do
funcionalismo - abrangendo estatutarios e celetistas - e que fixe anualmente os valores de reajus-
tes decorrentes de ganhos de produtividade e de perdas decorrentes de processos inflacionarios.

7) Proporcionar total transparéncia as remuneragdes pagas no setor pablico - estatutario e celetista -,
de modo a assegurar o controle social da folha de pagamentos e seu acesso e dominio publico
pela sociedade e suas partes interessadas.

8) Coletar dados e construir indicadores que permitam diagnosticar as desigualdades raciais, de
género, entre outras, de forma longitudinal, bem como adotar estratégias de enfrentamento dos
problemas identificados.

9) Realizar pesquisas salariais anuais junto ao setor privado, de modo a balizar a politica salarial
da administragao publica federal.

10) Elaborar a legislagao de greve no setor publico, estabelecendo procedimentos que serdo obser-
vados pelas partes em conflito, especialmente os setores cuja paralisagdo produz prejuizo para
a populagéo e a fixagdo de datas-base para negociagdes salariais.

11) Restabelecer a mesa de negociagdes salariais, com fixagao de calendérios e regras de funciona-
mento das interagdes com os sindicatos de profissionais dos universos estatutario e celetista.



3.5 Diversidade racial, social e de género

A representatividade na forga de trabalho é a forma como a diversidade racial, social e de género se mate-
rializa no setor publico (representatividade burocratica), constituindo-se em fator crucial para influenciar
positivamente o desempenho do funcionalismo. Uma burocracia que represente melhor a diversidade da
sociedade brasileira amplia as chances de sua atuagdo ser mais ativa para incluir segmentos desfavore-
cidos da populagdo em politicas publicas das mais diversas areas, como seguranga publica, educagéo e
assisténcia social.

Maior representatividade burocratica é importante para ampliar a legitimidade da forga de trabalho
do setor publico junto a sociedade. Adicionalmente, compreender a dissonancia entre as cognicdes e
experiéncias vividas dos gestores que formulam as politicas publicas, bem como as dos beneficiarios que
as acessam, € um passo necessario para tornar mais efetivas as politicas e 0 acesso aos servigos publi-
cos. Isso cria condigdes para a formagao de novas categorias cognitivas e meios originais de enquadrar
problemas em politicas publicas, diversificando assim o arsenal de solugdes mais efetivas e inovadoras.

Desse modo, a dissonancia entre as cogni¢des e experiéncias vividas dos gestores que formulam as
politicas publicas e as dos beneficidrios que as acessam pode ser um obstéculo para tornar mais efetivas
as politicas e 0 acesso aos servigos publicos.

Apesar disso, as desigualdades de raga e género estao presentes no setor publico. Negros e mulheres
ocupam cargos de menor prestigio e tém acesso proporcionalmente menor em posi¢0es de poder deci-
sorio. As desigualdades séo reforgadas desde os processos de recrutamento e sele¢do.® Isto, apesar de
medidas legais importantes, como a Lei n® 12.990/2014 - Lei de Cotas no servigo publico, cuja vigéncia
termina em 2024, ainda sem monitoramento de resultados e avaliagdes dos efeitos gerados.

3.5.1 Propostas

1) Consolidar um I6cus institucional central responsavel por monitorar e avaliar a Lei de Cotas e
outras estratégias de diversidade (vinculado ao érgdo de gestdo publica).

2) Consolidar metas de cotas de género e raga na forga de trabalho federal.

3) Ampliar a diversidade de forma representativa (nas suas diversas dimensdes, como género ou
raga) nos cargos ministeriais e nos mais altos cargos de lideranga do setor publico.

4) Aprimorar as politicas de cotas que ja existem em diversas areas do setor publico, além de ana-
lisar os obstaculos estruturais dos observados déficits na aplicagdo da Lei de Cotas em alguns
setores (por exemplo, docentes universitarios e Poder Judiciario).

5) Criar instrumentos efetivos de dentncia de casos de assédio ou racismo nas organizagoes publicas.

6) Consolidar bases de dados com indicadores longitudinais comparados e adotar metas a cumprir
quanto a diversidade de género, raga e classe social.

7) Incorporar o tema da diversidade em programas de treinamento da forga de trabalho no setor publico.

5. Para mais informagdes sobre recrutamento, ver subsegéo 3.1.



3.6 Cargos comissionados e de alta diregao

Preencher cargos comissionados de alta dire¢dao da burocracia federal com base em escolhas dis-
criciondrias de partidos que integram as coaliz6es de governo é um fendmeno comum em sistemas
administrativos contemporéaneos, especialmente em regimes politicos com coaliz6es multipartidarias.
Na experiéncia brasileira, um dos principais problemas é o grau, a abrangéncia, a intensidade e as
caracteristicas que esse processo ganhou no “presidencialismo de coalizao”. Ao apelar a necessidade
de construir maiorias legislativas, a [6gica das nomeacgdes para a alta diregdo da burocracia desvirtuou
a necessidade de controlar a formulagao e implementagao de politicas publicas conforme o programa
eleito nas urnas para um sistema com incentivos perversos a qualidade da gestado das politicas e ao
alto desempenho governamental.

0 sistema eleitoral brasileiro incentiva estratégias eleitorais personalistas, o sistema partidario é
instavel e fragmentado e, portanto, a presséo para politizar os cargos de alta dire¢do sera sempre alta e,
curta, a duragao dos dirigentes em seus cargos. A excessiva influéncia das mudangas politico-partidarias
e de grupos politicos na alta dire¢do faz com que a dinamica e a instabilidade das coalizoes, que se man-
tém dinamicas mesmo apds formado o governo, afetem também os cargos de geréncia e assessoramento
intermediarios. Este efeito influencia a capacidade do setor planejar e implementar politicas, uma vez
que se espera a estabilidade das equipes administrativas no custoso processo de execugao do ciclo das
politicas publicas.

E preciso criar incentivos para conciliar a necessidade de formar coalizdes majoritérias, mas preservar
0 bom desempenho das politicas publicas, atraindo dirigentes com capacidade técnico-gerencial, reputagao
ilibada, experiéncia no setor publico e competéncias alinhadas a fungao. A l6gica de ocupagdo de cargos
a partir das coalizes desincentiva a especializagdo dos servidores das carreiras ministeriais. A falta de
padrao claro de aquisi¢cao de competéncias como condigdo para a promogao reduz o investimento em
autoqualificacao e dificulta a gestao por desempenho.

Outro problema dos cargos comissionados, em particular na alta diregao, é a elevada concentragao
de homens e brancos, o que reproduz também neste nivel de gestdo desigualdades presentes no conjunto
da burocracia federal.®®

Por fim, anélises realizadas pelo Ipea no ambito do Atlas do Estado Brasileiro apontam que a pre-
senca de militares, considerados apenas os cargos e as fungdes civis, quase triplicou entre 2013 e 2021.
Além da ocupacao dos cargos civis, a militarizacao do Executivo federal foi observada também em
outros sentidos, como na transferéncia de valores castrenses para a administragao publica. Ha ainda
um conjunto de normas recentes de origem do Executivo federal que expande as possibilidades da
presenca de militares na burocracia civil.’

6. Ver subsegdo 3.5.
7. Por exemplo, o Decreto ne 10.727/21 e a Portaria n¢ 4.975/2021 do ME.



3.6.1 Propostas

1) Definir que nomeag0es discricionarias de ndo servidores efetivos sejam restritas a alta direcao
(de DAS 5 ou equivalente para cima) e que cargos restritos a fungdes gerenciais ou de assessora-
mento de nivel intermedidrio sejam ocupados por servidores publicos concursados e, em alguns
casos, restritos aos 6rgaos de lotacao.

2) Investir em processos seletivos para ocupagao de cargos comissionados a luz das experiéncias
internacionais e das que vém sendo implementadas em governos estaduais.

3) Acordar metas claras de gestdo com os dirigentes nomeados, focando no desempenho, bem
como ampliar a responsividade (accountability).

4) Rever o Decreto n® 9.727/2019 para incluir regras de avaliagdo de entrada (especialmente até
DAS 4 ou equivalente), estimulando menor politizagdo externa nestes cargos, além de critérios
que garantam experiéncia prévia no desempenho das fungdes a que se destinam.

5) Rever o Decreto n® 9.727/2019 para incluir critérios de diversidade e equidade na indicagao e
ocupacao de cargos comissionados e de lideranca.

6) Ampliar as experiéncias de processos seletivos simplificados, internos e externos, para a selegao
e ocupagao de cargos comissionados de nivel intermedidrio.

7) Aprovar medidas, como a PEC n°21/2021, que vedam aos militares da ativa a ocupagao de cargo
de natureza civil na administragao publica, nos trés niveis da Federagao.

3.7 Organizagoes e formatos juridicos

A cacofonia organizacional dominante na administragao publica teve inicio na CF/1988, com os mdltiplos
entendimentos a figura juridica das fundacdes, agravou-se com a implementacao do Regime Juridico Unico
(RJU) e do caixa Unico do Tesouro, e complicou-se com a EC n® 19. Esta introduziu novos tipos de orga-
nizagdes publicas, como as organizagdes sociais, agéncias executivas e organizagdes sociais interesse
publico (Oscips).

Essa realidade se sobrepds as figuras organizacionais existentes, em alguns casos, justapondo-se
a elas e, em outros, transformando-as, como nos casos em que foram levadas a adotar o RJU, centralizar
suas contabilidades no Tesouro e adotar a Lei n° 8.666/1993 para compras.
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QUADRO 1
Organizacao do Estado brasileiro

Organizacio

Setores = Estruturas e Entes Fundamentac¢io
politica
o Instituigdes de CF, arts. 1° e 2°,
Legislativo o . o e s & P
Teibiiial.dé Cot Executivo Judiciario provedoria de Titulos III e IV, arts.
MDHRALHC oS Jjustica 18,44a126e127¢s.
Administracdo Direta
Orgaos despersonalizados (hierarquia) F, art. 37, caput
Orgdos autdnomos (desconcentragio) CC,art. 41, Ialll
(DPb / FE)
Setor Administragio Indireta
Piblico Organismos personalizados
Organizagdo (Descentralizagao institucional )
] (_E.Slavdob administrativa
"’é’;_"" sensu) Administragio Autirquica
(© ‘l‘f}&')an‘ Autarquias Administrativas, de regime especial, executivas, de ensino, |CF, arts. 37, caput, ¢ n°
previdenciarias XIX, e § 8°:39a42;
Agéncias Reguladoras 73, e §§
(Pib/ DS/ FELAS) CC,arts.41,IVe V,e
p-unico, ¢ 44, e §§
Administra¢do Fundacional
Fundagoes Publicas
(DPb / DPr/ DS / FE / AS)
Administra¢cio Empresarial
Empresas Publicas / Sociedades de Economia Mista
(DPr/ DPb / AE/ FE)
Setor Paradministragdo Entes de Cooperagiio CF, arts. 37, XX, 129,
Triformbtilc (descentralizagdo | PJ paradministrativas - servigos sociais autobnomos / Oficios publicos | I, 149 ¢ 236; ADCT,
por cooperagio) (DPb / DPr/ DS /FE /AE /AS) OAB (DPb /FE) art 62
Setor Titulares de direitos politicos CF, prc.ﬁmbulo, arts.
Politico Povo Partidos Politicos 1°, p. tnico, 5° 12 ¢ 14
(DPb / FE) al7
) Entes de Colaboragao
Descentralizagio delegagdo / permissdo / aproveitamento CF, arts. 37, XXI, ¢
por colaboragao 0S -EFPC’s 175
(DPb/ DPr/DS/FE/AS)
Setor Privado Ordem . CF, Titulo VII, arts. 1°,
¢ Sociedade | econdmico- e IV, 170, 173 ¢ §§ 4°¢
Civil financeira 5% 174 ¢ 192

Ordem social

Sociedade Civil Organizada
Entidades de relevancia social
ONG's - A cidadania social participativa - Institui¢des - Institutos - OSCIP’s
(DPr/ DS/ AS)

CF, preambulo, Titulo
VIII; arts. 1°, 3°, 6°, 7°,
195, §7°, 197 € 209

Fonte: Machado (2022).
Obs.: 1. DPb - direito publico; DPr - direito privado; DS - direito social; FE - fungdo estatal; AE - atividade econdmica; AS — atuagdo social.
2. llustragdo cujos leiaute e textos ndo puderam ser padronizados e revisados em virtude das condiges técnicas dos originais (nota

do Editorial).



0 imbréglio normativo produziu um desalinhamento funcional entre a forma de organizagao de
entidades publicas, governamentais e ndo governamentais, e as suas respectivas missdes institucionais.
Entidades foram criadas nos dltimos anos para diversos fins e sob as formas mais idiossincraticas,
COmMO 0S Servigos sociais autdbnomos, as autarquias especiais, estatais dependentes e outras, fazendo
da paisagem organizacional do pais uma Babel.

As distor¢Oes decorrentes dessa situagdo abrangem ineficiéncias no gasto, auséncia de flexibilidade,
desalinhamento das estruturas de incentivos, dificuldade de contratualizagcdo de resultados, distorgdes
relacionadas as receitas proprias, deterioracao da qualidade de servicos prestados, elevacao dos custos
de transagao dos entes governamentais e aumento da opacidade no trato dos recursos.

3.7.1 Propostas

1) Rever a legislagéo destinada a possibilidade de expandir as fundagdes de estatais de direito
privado, hoje praticamente restritas as areas universitarias e de fomento a pesquisa.

2) Estabelecer orientagdes vinculantes pela AGU para as consultorias juridicas dos ministérios,
das autarquias, das fundagoes e das estatais, relacionadas a possibilidade de contratagao de
organizagdes sociais e Oscips nos termos adequados.

3) Reexaminar a situacao das estatais dependentes e de servigos sociais autbnomos criados como
paraestatais dependentes e avaliar as possibilidades de transforma-las em fundagdes estatais
de direito privado.

4) Examinar a possibilidade de instituicdo de mecanismos de contratualizagao de resultados, como
contratos de gestdo, com a finalidade de parametrizar o financiamento destas organizagdes com
foco no seu desempenho.

5) Explorar a possibilidade de novas modalidades de contratagao de pessoal temporario junto as
organizagdes cujo regime juridico adotado € o celetista ou mesmo o estatutario, de modo a ampliar
as possibilidades de prestacao de servigos publicos sem pressionar os gastos com pessoal.

6) Desenvolver mecanismos capazes de propiciar o reinvestimento de receitas proprias de agéncias
reguladoras, autarquias, fundacgdes estatais e servigos sociais autbnomos, de modo a incentivar
estas organizagdes a financiarem parcelas de suas necessidades.

3.8 Parcerias com o setor nao estatal

Existe um amplo leque de servigos prestados em regimes de parcerias com o setor nao estatal, nota-
damente nas areas de salde e educagdo. Essas parcerias sdo guiadas por uma diversidade de normas
institucionais muitas vezes sobrepostas. Ha muita inseguranga juridica em relagdo a sustentabilidade
destes arranjos devido a auséncia de orientagdes claras e pacificadas do ponto de vista legal em relacéo a
estes mecanismos de parceria e contratualizagao.

Por vezes, seja na drea econdmica, seja nos 6rgaos de controle, ha dificuldade de compreender a
centralidade destas parcerias para a prestagao e continuidade de servigos publicos, e, frequentemente,
ocorre a descontinuagao das parcerias, tratando-as como meros contratos e desmoralizando estes arranjos.
A administracao publica federal vem se tornando, cada vez mais, gestora de um feixe de multiplicidade de
contratos heterogéneos. O desafio consiste em racionalizar esta situagao.



3.8.1 Propostas

1) Promover uma revisao do marco juridico que baliza as relagdes do Estado com o terceiro setor,
de modo a clarificar a tipologia de organizagdes com as quais interessa a administragao publica
relacionar-se e pacificar os entendimentos juridicos relativos aos respectivos mecanismos
de contratualizagao.

2) Desenvolver capacidades técnico-analiticas nos ministérios e nas demais organizagdes do
Executivo para que se possam aproveitar as potencialidades e as vantagens da cooperagao
com as entidades sem fins lucrativos, encorajando parcerias duradouras que nao possam
ser reduzidas a relagdes contratuais ad hoc. A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa) e a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) sdo exemplos inspiradores.

3) Revisar e dar o devido tratamento analitico as bases de dados disponiveis sobre organizagdes do
terceiro setor junto a administragao publica federal (hoje dispersas por diferentes ministérios).

4) Retomar a implementacao das leis n® 13.019/2014 (Marco Regulatério das Organizagdes da
Sociedade Civil) e 13.204/2015, inclusive seus novos instrumentos de celebragdo de parcerias
com as organizagdes da sociedade civil.

5) Estruturar redes de parcerias em dreas-chave da provisdo de servigos publicos, de modo que
o terceiro setor possa atuar com mais intensidade, volume e qualidade, de forma suplementar,
no atendimento das necessidades da populagdo, a partir de arranjos criativos, transparentes e
inovadores com o setor publico.

6) Incentivar a estruturagdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo dos investimentos
governamentais em organizagdes do terceiro setor, de modo a compreender, analisar e publicizar
seus impactos e as contrapartidas dessas organizagdes as iniciativas em questao.

7) Assegurar a absoluta transparéncia dos termos dos relacionamentos do setor publico com o
terceiro setor, em tempo real, com todas as informagdes relacionadas a alocagao de recursos
publicos nas organizagdes do terceiro setor, inclusive beneficiérios, valores, objeto, modalida-
des, resultados e outros dados que sejam relevantes.

3.9 Compras publicas

0 gasto publico flui mediante uma série de mecanismos: transferéncias, crédito, endividamento, pagamentos
de pessoal, compras e contratagdes. Desde a virada do milénio, a legislagcdo de compras e contratos tem
evoluido bastante por meio da combinagao entre medidas infralegais e intensificagdo do uso de tecnologia.

A nova Lei de Licitagdes consolidou e culminou todo esse longo processo de mudanga. O impacto
da transformagao digital nos processos de compras e contratagdes tem sido extraordinario. O Brasil é um
dos paises que mais tem avangado nessa importante politica de gestao publica, tendo sido catapultado
para a fronteira do debate global sobre o assunto. Como resultados desta cascata de mudangas no setor,
ha mais eficiéncia na operacionalizagdo das compras publicas e avangos na modelagem dos contratos
publicos cujos parametros sdo mais estruturaveis e passiveis de automagao.

As sugestoOes a seguir destinam-se a promover o avango dessas mudangas, cujo continuo aperfei-
coamento é essencial para obter mais ganhos de eficiéncia nas contratagdes publicas.



3.9.1 Propostas

1) Consolidar, rever e ampliar os modelos de centralizagao de compras por meio da estruturacao das
chamadas unidades de compras e contratos, dispensando especial atencao as suas necessidades
de pessoal, estruturas organizacionais e tecnologias.

2) Aprimorar os processos de gestdo por competéncias e desenvolvimento profissional por meio
de: i) definicao das capacidades necessdrias para atuar nos processos de compras publicas;
i) alinhamento ao desenho de programas de desenvolvimento e capacitagdo - valendo-se de
metodologias e tecnologias mais atuais, como trilhas de aprendizagem e plataformas de desen-
volvimento; e iii) integragdo das discussdes por meio das comunidades de préticas, como a Rede
de Capacitagao em Compras Publicas.

3) Explorar modelos de certificagdo em compras, sem confundi-la com certificados de cursos tra-
dicionais. Tal certificagdo pode ser inspirada em modelos consagrados internacionalmente, que
entrelagam formacao e experiéncia, e habilita para a ocupagao de cargos.

4) Desenvolver instrumentos de governanga em compras que permitam fortalecer o planejamento
anual de contratagdes, o planejamento estratégico, a gestao de riscos, a definicao de algadas
decisdrias, o estabelecimento de indicadores e ferramentas de monitoramento e a avaliagao de
compras publicas, ndo s focados em processos e resultados, mas também em geracao de impacto.

5) Intensificar a transformagao digital nos processos e modelos de compras eletronicas, observando
oportunidades de implementagao de marketplaces publicos, como os existentes na India, no
Chile e nos Estados Unidos.

6) Aprofundar a utilizagdo de inteligéncia artificial (IA) associada ao planejamento de compras,
de modo a viabilizar anélises preditivas vinculadas a metodologias como strategic sourcing,
pesquisas de pregos com notas fiscais eletronicas e uso de robos para realizar procedimentos
de pregao de menor complexidade.

7) Ampliar as possibilidades de uso das compras publicas como instrumento de politica publica, por
meio da atengao diferenciada as politicas de sustentabilidade e do fomento a microempresas e
empresas de pequeno porte, a agricultura familiar e a inovagao, entre outras.

8) Equacionar as muitas matérias pendentes de requlamentagao pelo governo federal e pelos
estados e municipios, além de ajustar sistemas operacionais, tais como o Portal Nacional de
Contratagdes Publicas, devido ao prazo limite para uso exclusivo da nova Lei de Licitagdes ser
12 de abril de 2023.

3.10 Controle administrativo e o “apagao de canetas”

Os drgaos de controle desempenham um papel importante na administragao publica brasileira ao
combater irregularidades e atos de corrupgao. Dado seu papel institucional, gozam de posigao privile-
giada para fornecer informagdes continuas, sistematizadas e, em geral, confidveis sobre as agéncias
governamentais e as politicas publicas. Sob varios aspectos, esses 6rgaos tém se empenhado em
potencializar aprendizados e promover didlogos com outros 6rgaos governamentais e atores sociais,
em boa medida, devido a aproximagao de organismos internacionais, como o Escritorio das Nagdes
Unidas sobre Drogas e Crime (UNODC) e a OCDE.



Apesar disso, verificou-se expansdo da autonomia e da atuagdo desses 6rgaos para além de suas
fungdes de controle da legalidade e conformidade das agdes da administragdo publica. Tal avango da
atuacdo dos drgdos de controle sobre a administragao publica ocorreu concomitantemente a erosao das
capacidades técnicas do Poder Executivo na ultima década, produzindo uma série de efeitos colaterais ndo
desejados. Eles passaram a atuar no ciclo de politicas publicas e interferir na definicao de procedimentos que
deveriam ser parte da competéncia discricionaria do gestor responsavel pela condugao da politica publica.

Sendo assim, ocorreu um aumento significativo da aversao ao risco na conducgao das decisdes de
governo. O fendmeno tornou-se conhecido como “apagao das canetas”, ao qual se atribui em parte a expli-
cacao para a desaceleragao do ritmo decisdrio da administragao publica federal e a paralisia administrativa.
0 temor do gestor de decidir ou adotar solugdes deve-se ao medo de se expor ao risco de puni¢ao futura
por parte dos controladores.

3.10.1 Propostas

1)

2)

3)

9)

Identificar as “zonas cinzentas” sistémicas dos processos de contratagao e licitagdo e subsequente
estabelecimento, em conjunto com a AGU, de interpretagdes orientadoras.

Desenvolver auditorias de sistemas que proporcionem combate seletivo e estratégico aos
eventuais malfeitos com base nos mapas de risco existentes e no uso intensivo de bases de
dados em vez de andlises de legislagdes.

Priorizar politicas anticorrupgao centradas na melhoria da integridade do gasto publico, isto &,
na estruturagdo de sistemas orgamentdrios e financeiros transparentes e compreensiveis para
a sociedade.

Capacitar de forma sistematica os gestores publicos, de modo que atuem proativamente como
primeira linha de controle no que diz respeito a gestao de riscos relacionados a integridade e
qualidade do gasto publico.

Regulamentar e institucionalizar os termos de ajuste de gestdo como estratégia para corregao de
situacOes que caracterizem risco de irregularidades nos processos do gasto publico - inclusive
0s casos de suspeita de ma-fé e desvio de recursos.

Recorrer as operagOes especiais de forma estratégica e seletiva, evitando sua utilizagdo media-
tica e instrumentalizagdo politica com finalidades estranhas as atividades de controle interno.

Diminuir a assimetria de competéncias entre as burocracias dos érgaos de controle e as burocra-
cias do Executivo federal, capacitando os servidores a planejar, implementar e monitorar politicas.

Aprimorar as estruturas de controle interno da administragao publica federal para garantir con-
formidade as normas e aos procedimentos legais das decisdes, reconhecer a discricionariedade
decisdria dos gestores e proporcionar a eles mais seguranca juridica.

Implementar reformas legislativas que deem mais seguranca juridica ao gestor e tornem os 6rgaos
de controle mais responsabilizaveis (accountable) em relagdo ao sistema politico e a sociedade.



3.11 Locus institucional para a gestao publica e o fortalecimento do servigo civil

As politicas de gestao publica sofrem de incompreensao e invisibilidade cronicas. Pessoal, cargos, carreiras,
concursos publicos, dimensionamento da forga de trabalho, modelos de organizagdes, modernizagao de
processos sdo assuntos tratados por sucessivos governos como estorvos e forma néo estratégica, com
episddicas excegoes.

Boas politicas de gestao publica sdo importantes para qualificar o funcionamento de qualquer governo.
Todos os governos de paises desenvolvidos se beneficiam de um Estado equipado com capacidades para
implementar suas politicas, dadas as restricdes do contexto.

Desde a redemocratizagao, as politicas de gestao pdblica tiveram um Idcus proprio apenas nos primei-
ros anos da Nova Republica e no primeiro mandato de Fernando Henrique Cardoso. Nos outros periodos,
a agenda de gestdo publica esteve abrigada no Ministério do Planejamento.® As propostas apresentadas
neste documento implicam necessidade de um |6cus institucional para elaborar e implementar agdes com
vistas a aumentar as capacidades burocratico-organizacionais do Estado brasileiro.

0 planejamento da forga de trabalho, a gestao estratégica de carreiras, a politica de desenvolvi-
mento de pessoal, a gestdo por competéncias, a transformacao digital, a modernizagao continua das
compras governamentais e a problematica de modelagem organizacional precisam adquirir um minimo de
consisténcia ou robustez. A criagao de um espaco institucional para tratar dessas questdes, de forma
estratégica e sistémica, pode sinalizar um compromisso do governo com a modernizagao e o fortaleci-
mento do Estado e de suas interfaces com a sociedade. Tal estrutura pode alavancar sinergias e aumentar
a probabilidade de sucesso dos objetivos perseguidos pelo governo, de modo que possa servir melhor
os cidadados e promover as mudangas socioeconémicas que o pais precisa urgentemente para sustentar
a sua democracia.

3.11.1 Propostas

1) Uma secretaria especial no Ministério da Economia ou do Planejamento. Caso seja mantida
esta estrutura serd importante criar areas de relagdes entre trabalho e gestao de carreiras.
A vantagem deste arranjo é a proximidade com o ministro da Economia ou do Planejamento, 0
que facilita a disponibilizagao dos meios para a persecugao desta agenda. A desvantagem é o
risco de se repetir a situagdo atual, a diluicdo da agenda e seu eclipse por outros temas, em
especial a questao orgamentaria.

2) Uma secretaria de Estado na Presidéncia da Republica. A criagao de tal secretaria pode sinalizar
prioridade na agenda de gestao publica e empoderar o secretario com status ministerial na
condugao das politicas da drea. O principal risco envolvido na iniciativa é o de chamar ao
presidente o desgaste das negociacdes salariais e o varejo das situagdes particulares, nem
sempre passiveis de atendimento voluntarioso.

8. 0 governo de José Sarney criou o Ministério Extraordindrio da Administragdo Publica (1985-1986), sucedido pela Secretaria Especial
de Administragdo Publica da Presidéncia (1986-1988), extinta apds a concluséo dos trabalhos da Assembleia Nacional Constituinte
e absorvida pelo Ministério do Planejamento. Fernando Collor criou a Secretaria de Administragdo Federal (1990-1992) e extinguiu-a.
[tamar Franco recriou-a (1993-1994). Nos dois casos, a SAF era uma Secretaria de Estado com status ministerial vinculada a
Presidéncia. Fernando Henrique Cardoso criou o Ministério da Administragdo da Reforma de Estado (1995-1998) e extinguiu-0 ao fim
de seu primeiro mandato. No inicio de seu segundo mandato, criou por um breve periodo a Secretaria de Estado da Administragéo
Publica, para extingui-la com poucos meses de existéncia. Independentemente da alternativa adotada, a agenda de gestdo publica
s6 tem chances de prosperar se tiver o apoio do presidente ou dos ministérios da drea econdmica.



3) Um ministério para a administragao publica. A solugdo aposta na robustez organizacional como
forma de operacionalizar a agenda. Dado o escopo ministerial, é possivel pensar em agdes mais
abrangentes, incorporando assisténcia técnica a estados e municipios e mais investimentos
em transformagao digital. 0 aumento do peso institucional, contudo, ndo vem necessariamente
acompanhado pela proximidade com o presidente ou a drea econdémica, como as experiéncias
pretéritas sugerem.

4 CONSIDERAGAO FINAL

Os diagnosticos e as propostas apresentados neste trabalho tém como principal objetivo contribuir para o
fortalecimento das capacidades de formulagéo e implementagao de politicas publicas do Poder Executivo
federal por meio do aprimoramento do sistema de gestdo de pessoas, de parcerias organizacionais, de
relagdes contratuais, de controles e de compras.

Entendemos tais temas como essenciais para que o governo que se inicia possa implementar seu
programa eleito nas urnas em 2022.

Além dos temas aqui abordados, o desempenho do Estado depende da agao coerente e coordenada
das diversas organizagdes publicas, das relagdes da burocracia com a sociedade civil, de lideranca
politica e de apoio social. Ainda que estas questdes ndo tenham sido objeto deste documento, esperamos
que a agenda aqui apresentada contribua para alterar os termos do debate sobre o servigo publico e a
administragao publica federal.
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